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szetrmensebe tartoznak. A tarsadalmi-gazdasagi alapveto valtozasok, a kitcl- 

a nehezkes rendszerek.ee is atalakulasra, 
•rmzaciora icenyszcritik abbol a celbbl, bogy mukodesiik osszhangba keruljon a 
megvaltozott tarsadalmi sziiksegletekkel, igenyekkel. A felsooktatasi intezmenyek dt- 
alakulasanak, kikenyszeritert novekedesenek es fejlbdesenek egyik motorja a. fejlecc 
orszagokban akinauvelt emberfok iranti ugrasszeruen megnovekedett igeny, az isrne- 
rcrek gyor.s avulasa, a globalizaciobol ad brio kenyszerito mobilitasi nyomas, a tarsa¬ 
dalmi igenyekhez valb gyors es hatekony alkalmazkodas kenyszere, az allam penz- 

aK merseKiotiese {nem icy 1992). E kenyszerito tenyezbkbbl szar- 
maztathatbk a felsooktatasi intezmenyi menedzsment korszerusitesenek celjai es fel- 
adatai is: 
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almas kepzesi formak bevezetese; 



19 nem allami bevetelek aranyanak novelese. 

Nagy hallgatbi tbmegek szinvonalas es tarsadalmi, intezmenyi szempontbbl egy- 
arant hatekony 



..._. h .. roresszionalis menedzsmentet kfvan meg, 

or o 

amelv mind, szemleleteben, mind szemelyi felkesziiltsegben, mind szakmai tudas- 
ban, mind iranyi'tasi struktiirajaban alapvetben kulbnbozik a mai intezmenyi me- 
nedzsmenttbl. A felsooktatasi menedzsment korszerusftese nelkiil a modemizacib 
feladata nem hajthato vegre. Olyan menedzsmentre van sziikseg, arnely kepes meg- 
tervezni es megvalosftani a sziikseges strategiai valtozasokat (Barakonyi 1997). 

A felsboktatas modcrnizacibs folyamata a fejlett orszagokban mar kibontakozott, 
hazankban pedig mar napirendre kerillt. A koiesze rushes! folyamat szamara jelentbs 
lokest jelentett a Vilaghank es a magyar kormany Altai megkotott felsooktatas-mo- 

a professzionalis intezmenyi menedzsment megte- 
remtese is kiemelt fcladat. Tovabbi modernizacios kenyszert hordoz magaban a kii- 
szobondllb Eurbpai Unibs csatlakozas: a kibovtilt curopai tudaspiacon esak a moder¬ 
nizacib kmjain atesett magyar felsboktatas lesz kepes helyt allni. 
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A tovabbiakban a felsooktatasi modernizaciobol es az EU cs atlakozasbcSl szarmaz- 
tathato menedzsme n t- ko r sze r us f tes i feladatokat vessziik szamba, majd felvazoljuk 
azt a felsooktatasi menedzsmentet, amely e kovetelmenyeknek eleget tesz, majd ne- 
hany ezzel kapcsolatos feladatot fogalmazunk meg. 

A modernizaciobol credo menedzsment-korszerusitesi feladatok 

A magyar kormany 1998-ban kotott megallapodast a Vilagbankkal a hazai felsook- 
tatas fejlesztesenek vilagbanki hitellel valo tamogatasara. Ez az egyezmeny vilagosan 
megfogalmazta a hazai felsooktatasi intezmenyek szamara a modernizacio kovetel- 
menyeit, egyben megfogalmazta a jovoben nelkulozhetetlen professzionalis intezme- 
nyi vezetes letrehozasanak igenyet is. 

Akiert a harang szol: tomeges kepzes 

A modernizacios program kozeppontjaban a globalizalt vilagban jelentkezo tarsadal- 
mi igenyek teljesebb kielegitesenek kerdese all. Korunk muszaki-technologia fejlode- 
se, a tarsadalom sokszfnu es magas szinvonalu igenyeinek kielegitese Magyarorsza- 
gon is, mar eddig is az eddiginel joval nagyobb aranyii felsofoku beiskolazast igenyelt 
volna. A felsdoktatasban resztvevok aranyat az egy-ket evtizeddel korabbiakhoz ke- 
pest radikalisan kell emelni: evtizedes tavlatban celunk a fejlett orszagok kozel 50%' 
os beiskolazasi aranyanak megkozelitese. A felzarkcSzasi folyamat a 90-es evekben 
hazankban is elindult es ma mar a 30%-os aranyt kozelitik a 18—23 eves korosztaly 
beiskolazasi aranyszamai. A fejlett orszagok strukturajahoz hasonloan a nagyobb hall- 
atoi letszamnovekedes elsosorban a rovidebb ideju kepzeseknel kfvanatos (xgy a na- 
lunk meg gyakorlatilag hianyzo felsofoku szakkepzesben, valamint a foiskolai szintu 
oktatasban) (1 rmdr 1993). 

Szakstruktum: a kepzes eletfdja 

Mar az eddigi felfutas is felkesziiletleniil erte a felsooktatasi intezmenyek menedzs- 
mentjet: a tomeges kepzesscl osszhangban levo oktatasi formak kialakitasara, az ira- 
nyfrasi struktura sztikseges megvaltoztatasara es atfogo reformjara ez ideig lenyege- 
ben nem keriilt sor. Ugyanakkor a tarsadalmi igenyekhez valo rugalmas es hatekony 
alkalmazkodas megfeleld szintu es szakstruktiiraju kfnalatot, a hallgato szamara mo- 
bilitast, az egyes kepzesi. szintck kozotti atjaras lehetosegenek biztositasat kivanja meg. 
Mindez a felsooktatasi intezmeny menedzsmentjetol piacorientalt szemleletet, a tu- 
daspiac igenyeire es valtozasaira valo gyors es hatekony reagalast kivan meg. Olyan uj 
mcnedzsment-funkciokra is sztikseg lesz, mint a piackutatas, controlling, strategiai 
tervezes, hatekonyabb belso eroforrasi allokacios rendszerek, motivacios es osztonzo 
rendszer stb. A fejlesztesek alapjaul szolgalo hallgatoi letszamoknal, a szakstruktura 
es a felveteli keretszamok tervezesenel pi. nem elegendo a legutobbi ev - sokszor 
konjunkturalis - jelentkezesi adatait figyelembe venni: ismeretekkel kell rendelkezni 
a vegzes utani munkapiaci helyzetrol, sot az azt kovetb evtized munkaerokeresieti 
prognozisairoh a tarsadalom jovobeli igenyeirol is. A globalizalt vilagpiac oldoklb 
versenyeben egyilc orszag vagy orszag-csoport sem engedheti meg maganak, hogy 


( T 
& 



BARA ICO NYI KAROLY: A KORSZERU FELSOOKTATASI... 


29 



kepzesi eroforrasaic uarsadalmilag sziiksegtelen vagy tultelitett szakmakra pazarolja, 
ahogy axt ma tessziik. A menedzsmentnek hosszabb tavu szempontokat is figyelcm- 
he vcve kcH az intcxmeny szakserukairajat es annak alapjan fejleszteseit meghataroz- 
ni, ami kersegtelcni.il uj, strategiai jellegu feladatot jelent* 

Az ideal is szakstruktura egy fahoz hasonlithato. A felsofoku szakkepzes a fa szerte- 
agaxd gybkerxetet jelentene, a szakmai igenyek szerteagazo, szines kmalati palettaja- 
val. A. f'diskolai es egyetemi szintu alapkepxes a fa torzsehez hasonloan altalanosabb, 
elagaxasok nclkiili, dtfogo ismereteket nyujtd, stabil tudasanyagot magas szintcn kbx- 
vetird, kevesszamu alapszakokat kfnalna. Az agaknak a posztgradualis kepzcs 
spccialixaciojaban megjelcnd erdsen specializalt kepzesi kfnalat felel meg, ahova a 
mar munkahciyet c a lair es konkret tovabbkepzesi ter filer igenyeivel, koltsegrerfteses 
resxcvevbkent tcrne vissza a hallgato. A fa leveled az eleten at tarto tanulas sokszmu 






enyeinek kielegitcset cclzo szaktanfolyamok, rovidebb ideju kepzesek alkotnak. izgy 
ilyen tipusu struktiiraval oldhato meg egyreszt a tarsadalom sokretu, gyakran el ore 
nem tcrvezheto igenyeinek kielegltese, masreszi a tomegesse valo alapkepxes magas 
sxfnvonalanak biztositasa. A fejlett orszagok modern oktatasi strukturaja ebbe az 
ininyba fejlodik. Olyan mtezmcnyi menedzsmentre van sziikseg, amely a sziikseges 
aralakfrasok iranyat felismeri, kepes megfogalmazni a kovetendo strategist es az ar¬ 
se rukt Lira last el is tudja vegezni. 

A szakstruktura atalakitasat a jogi szabalyozasi hatter jelentosen megnehezfti. A 
munkaiigyi es egyeb elbirasok oly mertekben megkotik a vezetok kezet, hogy ha 
akaruak, sem tudnak a sziikseges atalakitasokat elvegezni. Egy-egy hajdan viragzo, de 
napjamkra felcslegesse valt szak megsziinteteset, egy szervezeti egyseg felszamolasat, 
a felcslegesse valt oktatok es segedszemelyzet leepiteset ma keptelenseg torvenyes liton 
hatekonyan vegrehajtani. A bclsd dontesi mechanizmus, az intezmenyi tanacsok jo- 
gosultsaga olyan, hogy ma szinte minden modernizacios torekvest meg lehet torpe- 
dozni. Nem veietlen, hogy az intezmenyfejlesztesi rervekben feher hollo a szak meg- 
sxiintetese, szervezeti egysegek osszevonasa vagy felszamolasa. Ezek nelkul pedig ha- 
telco ny struktiira atalakftasrol nem hesxelhetiink. 
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A hallgato szamara a mobilitast az jelenti, bogy az intezmenyen beliil minel szaba- 
dabban moxogva olyan tudasanyagot halmozxon fel, amely a tudaspiacon a legjob- 


ban erte 


tesithetd. A fa gybkereitdl indulva a torxson at az agakat megvalasztva jusson 
egy oryan diplomahoz, amely egyreszt megfelel a tarsadalmi sziiksegletnek, masreszt 
az egyen szamara hosszabb tavon is sikeres karriert biztosit. Ehhez olyan belso kepze¬ 
si struktiira sziikseges, amely lehetove teszi a kepzesi lepcsokon valo felfele haladast 
cs a barmikori kilepest (linearis struktiira az intezmenyen beliil: felsofoku szakkep- 
zcs-fdiskolai szint-egyetemi szint-PHD kepzes), ugyanakkor a parhuzamos agak kb- 
zbtti horizon tails mozgast is lehetove teszi (a legjobban eladhato ismeretkombinacio 
elerese celjdbol). A kreditrendszer mindket esetben nelkiilozhetetlen a hazai es felso- 
oktatasi rendszerben; iyy szamithatok be az alsobb szmtu lepcsokben szerzett ismere- 
rek (vemkalis rnozgas a rendszerben), lgy allithatja eld a hallgato a sziikseges ismeret- 
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kombinacibt, segitsegevel mozoghat az egyes hazai es kiilfoldi intezmenyek kozott. A 
tandij szerepe az lenne, hogy a hallgato szamara egy eletre szolo beruhazassa tegye a 
tanulast, megnovelje a valasztas felelosseget es kockazatat. Ez a beruhazas csak akkor 
teriilne meg, ha hallgato, intezmeny, szak, tantargy valasztasai osszhangban vannak a 
tarsadalmi igenyekkel - a piackutatast tehat maga az egyen vegzi el es a domes kocka¬ 
zatat is 6 viseli. Sajnalatos modon a tandij legutobbi eltorlese ezt a hatast gyengiti. 
Egy ilyen mobilitast biztosito belso struktiira kialakitasa olyan vezetoi feladatot je- 
lent, amelyre a hagyomanyos emlokon nevelkedett hazai intezmenyi menedzsment 


nines 


:szitve. 


Felsooktcltdsi integrdcio, mint a modernizdcio eszkoze 

Az intezmenyi integracio tijabb kihfvast jelent intezmenyi vezetoink szamara: olyan 
lijabb feladat (a nagymeretu es bonyolultabb szervezetek vezetese) jelenik meg, ami- 
lyenhez hasonloval nem talalkoztak, amelyre fel kellene oket keszfteni (Barakonyi 
1996). Az integracio nem oncelii - a modernizacionak az eszkoze (a Vilagbanki mo- 
dernizacids projekt kezikonyveben az integracio szo elo sem forduh..). Megis, a fel- 
sorolt celok megvalositasa megkoveteli a nagyobb, sokoldaliibb tevekenyseget folyta¬ 
ro szervezetek letrehozasat. Igy pi. hallgatoi mobilitasrcSl a mai dualis, szakegyetemi 
rendszerben szinte nines is ertelme beszelni: a felsofoku szakkepzes gyakorlatilag hi- 
anyzik, a foiskolai es az egyetemi szint parhuzamos kialakita.su, nem eptil egymasra 
cs nem atjarhato, korlatozott az oldalagi kilepesi lehetoseg, ahol a kreditrendszer 
cstipan a tanulmanyi rend beskalazasat jelenti stb. Mobilitasrol szo sem lehet, ha a 
hallgato egy elagazasok nelkuli „kepzesi csbbe" kerul be: aszintek kozott, de sokszor 
meg az azonos profilu hazai intezmenyek szakjai kozott sines atjaras, a kiilfoldi intez¬ 
menyek tekinteteben pedig hianyoznak a mobilitast lehetove tevd kredit-egyezme- 
nyek. Az integracio celja tdbbek kozott olyan szervezetek letrehozasa, amelyek mar 
intezmenyen belul is nagyobb teret engednek az egyeni aspiraciok es a tarsadalmi 
igcnyek jobb osszehangolasanak, a hallgatoi belso mobilitasnak. Ha peldaul egy ta- 
narkepzo kar es egy bdlcseszkar jelenik meg az integrate egyetem palettajan, akkor 
mindket kar eseteben at kellene strukturalni a kepzest a linearis modell szerint: a 
fbiskolai es egyetemi szint egymasra eptilescvel, ketlepcsds kepzessel megszuntetve a 
parhuzamossagokat, a hallgatonak biztositva a kilepes vagy folytatas lehetdseget is 
stb. Intezmcnyeink menedzsmentje felkesziiletlen ilyen tipusu feladatok megoldasa- 
ra - a vezetesi rendszer korszerusitese nelktil az integracio is kudarcra (teltetett. Es 
akkor meg nem beszeltunk a nagymeretu es egyben sokszfnu, eltero profilu es kultu- 
raju reszekbdl osszetevodd szervezetek iranyftasi problemairol... Az intezmenyi in¬ 
tegracio tehat egyben olyan vezetesi kihivas is, anaely szinten megkoveteli a meneclzs- 
m e n t ko rszertlsi teset. 

Finanszlrozds: kivonulo dllam 

A hazai felsdoktatasi intezmenyek a kozponti iranyitas jarszalagjan nottek fel. Az 
1 %8-as gazdasagi mechanizmus reformja elsuhant a felsooktatas mellett - tovabbel- 
tek az 50-es evek patriarchalis, tekintelyelvu, kezi vezerlesu iranyftasi modszerei. Meg 
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a 90-es evek kozepen is fellelhetok voltak megkovcsedett regi szabalyzatok, tervezesi 
tablak, elavulc tartalmu es formatumti jelencesek, eloirasok. Az 1993-as feksooktatasi 
torvenyben meghirdetett autonomia a gazdalkodasi teruletekre cieve nem terjedt ki. 
Ugyanakkor egy uj tendencia is jelentkezett: az allam megkezdte kivonulasat a reljes 
koru finanszirozas teriileterol. A tendencia nyugaton is lejatszodott: a 60-as, 70-es 
evek boom-ja titan - amikor a diakmegmozdulasok hatasara az allam oriasi osszege- 
ket koltott a felsdoktatasra — napjainkban az egyetemek az allami tamogatas aranya- 
nak radikalis csokkeneset elik meg. Kovetelmeny a mobilizalhato tarsadalmi forra- 
sok fclkutatasa, a sajat bevetelek aranyanak novelese (tandfj, fund raising, tudaspiaci 
bevetelck stb.) (Massy 1999). Egy tijabb vezetoi feladat, amelynek a hagyomanyos 
hazai intezmenyi vezetes nem tud maradektalanul megfelelni, amelyre nincsenek Eel - 
kdszitve. Csodhelyzetben levb vagy ahhoz kozelito egyetemek, foiskolak, miniszteri 
csbdbiztosok, felhalmozott adossagok, egyedi elbfralassal szanalt intezmenyek jek 
lemzik a helyzetkepet. llyen tipusu problemakkal csak egy valoban professzionalis 
menedzsment kepes megbirkozni (Barakonyi 1998). 

Vezctbink kepessegeit ma meg sokszor a normatiV fmanszirozassal kapcsolatos ui- 
szeru feladatok megoldasa is meghaladja. Nap mint nap sziiletnek rovidlato, kizaro- 
lag napi erdekeket szolgalo dontesek, megoldasok a normatfv finanszirozas valtoza- 
sai kapcsan. igy pk egyes ketlepcsos - egyetemi is foiskolai szintu — kozgazdasz kep- 
zest folytato intezmenyek egyik pillanatrol a masikra megsziintettek a ketlepcsos kep- 
zest, amikor kideriilt, ho<ry az allam a foiskolai harom evet foiskolai normativaval 
fmanszirozza is csak az utolso ket evre ad egyetemi normatfvat. Egy masik egyete- 
men a karok kozotti atoktatas esett aldozatul a normatfvak valtozasanak: mivel egyes 
karokat ez (az egyetemi biidzsehez kepest jelentektelen osszegu valtozas) hatranyosan 
erintett, az atoktatas elhalt, a kari autarchia szokott viragba... A karvallott: a mino- 
seg, a hallgatoi m obi litas, az egyetemi struktura modernizalasa. 
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Idejetmult az intezmenyi vagyon kezelesenek megoldasa is. Az intezmenyi vezetes 
dontesi hataskore minimalis a vagyontargyakkal valo gazdalkodast illetoen — a leg- 
egyszerubb racionalizalasi donteshez is kulonbozo biirokratikus hivatalok engedelye 
sziikseges. A fejlddes minden bizonnyal a kozhasznu tarsasagi forma, az alapitvanyi 
mukodes iranyaba mutat, amikor egy board tipusu iranyitasi modell bevezetesevel az 
intezmenyi menedzsment jogositvanyai a gazdalkodasi dontesek teren is kiboviilnek. 
Ez a forma hazankban meg sajnalatos modon nem kerii.lt napirendre. Az igazsaghoz 
azonban az is hozzatartozik, bogy ez a tulajdonforma es mukodesi mod a jelenlegi 
menedzsment korszeriisitese nelktil nem is lenne megvaloslthato. A board tipusu 
iranyitas mas tipusu menedzsmentet kivan - ismet egy ujszeru feladat a horizonton, 
amely az egyetemi es foiskolai menedzsment korszerusiteset igenyli. 

A bemutatott modermzacios celok, az azok megvalositasahoz elvegzendo feladatok 
nem teljes koru felsorolasa is erzekelteti, hogy szep szammal jelennek meg uj, vagy 
ujszeru feladatok, amelyek mas tipusu menedzsment tudast, tapasztalatot, elkotele- 
zcrr.sc get kivan nak meg. Professzionalis vezetesen azt a menedzsmentet ertjuk, amely 
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- jelenlegivel ellentetben - a siker remenyeben kepes felvenni a modernizaciobol 
adodo kihfvas kesztyujet. 

Az EU csatlakozas menedzsment-korszerusitesi kovetelmenyei 

A felsooktatas modernizaciojabol fakado menedzsment-feladatok altalanos ervenyu 
kovetelmenyeket jelentenek. A kiiszobonallo Europai Unios csatlakozas reven azon- 
ban. ezek mar konkret, elodazhatatlan feladatta valnak. Egy resziiket az EU kihivas 
szelesebb kontextusba helyezi, a feladat megfogalmazasat tovabb arnyalja, de emel- 
lett uj szempontok is megjelennek. A tomeges oktatas megvalosftasa, a mobilitas 
megteremtese itt is alapkerdes. Uj szempontkent megjelenik az oktatasi intezmenyek 
kozotti kooperacio, az oktatasi folyamat technikai modernizacioja, az informacios 
technologia hasznalata az oktatasban es felsooktatasi intezmenyi vezetesben (Haldsz 
1997; Laddnyi 1998). 

Ism el a tomeges kepzesrol 

Az unios orszagok nagy erofesziteseket tesznek a tarsadalom ketteszakaddsdnak meg- 
akaddlyozdsdra. Ennek a torekvesnek a felsooktatas annyiban eszkoze, hogy fiatalok 
viszonylag nagy tomegei „parkolnak” egyetemeken, foiskolakon. Tanulmanyaik so- 
ran szerzik meg azt a tudast es kepzettseget, ami re a tarsadalom nak, a piacgazdasag- 
nak valoban sziiksege van. Ez a torekves egyben a tomegesedo felsooktatas egyik 
mozgatotugoja. Konnyu belatni, hogy a nagy hallgatoi letszamokkal operalo intez- 
meny vezetese mas menedzsment-tudast, mas tipusu problemakezelest igcnyel, mint 
a kismeretu intezmenyek vezetese. 

Mobilitas: erosebb freshen az intezmeny 

Ahhoz, hogy az Europai Unio a vilagmeretu globalizacio feltetelrendszereben siker- 
rel vegye fel a versenyt, szeleskoru belso mobilitas megvalositasara torekszik tobbek 
kozott a toke, az aru, a munkaero tekinteteben. A munkaero mobilitasat illetoen 
fontos feladatok harulnak a felsooktatasra is. 

„Az oktatas es a kepzes szeles tcriileten beliil a felsooktatas, mint a kozepkori 
Eu to pa univerzalizmusanak orokose, a modern „europai dimenzio” feltetelrend¬ 
szereben mar nemcsak a tudomany, a szellem univerzalizmusanak intezmcnye- 
suit megjelenftoje, hanem az egyseges belso piac es az ettol elvalaszthatatlan egy- 
seges munkaero piac minosegi jellemzoinek egyik szignifikans meghatarozoja is. 
A Romai es a Maastricht! Szcrzodes altal megteremtett belso piac mukodokepes- 
scge es hatekonysaga attbl fiigg, hogy lesz-e megteleiben kepzett, a lathatb es 
lathatatlan nemzeti hatarokon intellektualis es szakmai ertelemben atlepni tudb 
munkaero. A szabad mozgas es a szabalyozotc keretek kozott folyo verseny a 
szakmak kolcsonos elfogadasat igenyli, amely az oktatas es kepzes szintjen a tel- 
{esftmenyek mcresenck es osszemerhctosegenek harmonizalasat feltetcleziA 
erf: 1 9.9/ 
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Ikodds sziiksegessege 


Ax HU programok fmansziroxasi elve azoknak a tagorszagoknak es intezmenyeknek 
kcdvez, amclyek kepesek megfogalmazni strategiajukat, kiepiteni piacorientalt szer- 
vcxctiikct. Igaz ex a felsooktatasi intezmenyekre is. Azok ax egyetemek lesznek piac- 
kepesek, amelyek strategiai terwel rendelkeznek, eszjarasuk a tudaspiac logikajac koveci 
es rendelkeznek a strategia megvalositasahoz es az e rd eker venyesiteshez sztikseges 
mtinnal is. A belcpok olyan versenyhelyzetben talaljak magukat az oktatas teriileten 
is, ainely felkesziilest, a verseny felteteleihez valo elozetes alkalmazkoddst kovetel meg. 
Az allami forrasok mdlett az EU-ban piaci korulmenyek kozott lehet poriolagos 
forrasokhoz jutni. Mcgnd a palyazatok szerepe, no az onkdltseges kepzes aranya, 
torraserteku a felhasznalokkal kialakitott egyiittmukodcs. E teren a versenykepesseg 
megsxerzesc hossxti es koltsegcs folyamatot jelent — a sztikseges kezdolepeseket habidek- 
ta.lamil meg kell tenni , ha a csatlakozasnak nemcsak a hatranyait akarjuk elviselni, 
Kan cm clonycibdl is profitalni szeretnenk (Varsdnyi 1998). Magyarorszag felkesziilt- 
scge e teren nem egyertelmu: pozitivumok mellett negativumok is szep szamban 
t a 1 a 1 h a t 6 k. A t u d as p i a c i ve r s e ny b e n cs ak rn egkii Id n b dzteto verseny k ep ess eg b i rto kd ba n 
leh et re rn eny u n k a h e ly td lids ra. A versenykepesseg megteremtese professzionalis intez- 
menyi menedzsmcnt, strategiai terveken alapulo elkepzelesek nelkiil megvalosftha- 
tatlan feladat. 

Kit anil a vildq 

o o 

A. Maastricht Szerzodes megcrositette, hogy az oktatas tovabbra is az integracios fo- 
1 yam at ban resztvevo nemzctek tigye es az adott orszag tradicioi es nemzeti kill tu raj a 
k 6 p ez i az adott o rsza g o k t at a s p o 1 i t i kaj a n ak a 1 ap j at. A. Szcrzo des ugyan akko r a Ko zo s - 
seg oktatdspolitikai cel)ait az alabbiakban jelolte meg: 

• az e nro pa i dimenzio fejlesztese az oktatas ban; 

® a hallgatdk es oktatok mohilitasanak osztonzese; 

• az oktatasi intezmenyek kozotti kooperacio; 

• az oktatasi rendszerekre vonatkozo informaciocsere, tapasztalatcsere. 

Ezen cel ok kozul kulondsen az utolso harom jelent ki hi vast az felsooktatasi me- 
nedxsment sxamara. A hallgatoi es oktatoi mo bilitas ugrasszeru novekedese, az intez¬ 
menyek kozotti kapcsolatok igen jelentos boviilese uj iranyltasi feladatokat jelent. 
Mind az oktatasi feladatok merete, mind bonyolultsaga jelentosen no. Az amugy is 
tomegesse valo oktatasnak nemcsak az intezmeny sajat hallgatoinak kepzeset kell 
mcnedxsclnie (bcleertve a kulfoldon tanulok problemait is), hanem a mobilitas re- 
ven mcgjcleno kiilfoldi hallgatokat, oktatokat is be kell tudni fogadnia a rendszer- 
nck, megpedig a hatekonysagi kovetelmenyck csorbulasa nelkiil. Erre a mai egyete- 
mi, fdiskolai rendszerek nem alkalmasak. 

Info rrnaci os tech n o logia 

Az Uni (it alkotd nem zeteso port vers eny kep ess eget a vilagpiacon don toe n befolyasolja 
a munkaerti felkeszultsege, kreativitdsn. A felsooktatasnak olyan magasan kepzett szak- 
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embereket kell felkeszfteni, akik a gazdasag bonyolultabb kooperativ munkakapcsola- 
tai kozott is helytallni kepesek, elni tudnak az informdcios technologia krnalta eszko- 
zokkcl. A miinka mldgdval valo szorosabb kapcsolat javitasara iranyulo torekves sza- 
mos uj oktatasi format hozott letre. Ezek bevezetese az intezmenyi vezetes szamara 
ujszeru feladatot jelent. Az informdcios technologia nemcsak a felhasznalok igenyei- 
nek kielegitese celjabol jelenik meg, hanem megfogaimazzak maganak az oktatdsi 
folyamatnak a techmkai modernizdciojdt is, de kiterjed az intezmenyi iranyitasban 
valo felhasznalasra is. A szamitogep alkalmazas, a multimedia felhasznalasa hatassal 
van az oktatas szervezeti kereteire, a tanulas hatekonysagara, erositi interaktiv jelle- 
get, megvaltoztatja a menedzsmentben alkalmazott eljarasokat, mas szemleletet, elem- 
zeseket, dontesi eljarasokat igenyel. 

A jelenlegi menedzsment probiemai 

Az cldzdekbdl erzekelheto, bogy felsooktatasi intezmenyeinknek a korabbi cvtize- 
dekhez lcepest megvaltozott kortilmenyekkel kell szembenezniilk, ujszeru cclokat ki- 
tiizni es eddig nem ismert vezetesi feladatokat megoldani. A felsooktaras modermza- 
cioja mellett a menedzsment korszerusftese is elengedhetetlen, amint az az elozo fej- 
tegetesekbol egyertelmuve valt. A kerdesre, hogy milyen legyen a korszeru felsookta¬ 
tasi menedzsment, latszolag kezenfekvo a valasz: olyan, mint a fejlett orszagok egye- 
temeinek rnenedzsmentje. A valasz megsem ilyen egyszeru, mivel a nyugati vilag 
intezmenyiranyftasi rendszerei nagymertekben elternek egymastol nemzeti sajatossa- 
guk, nemzeti kulturalis tradicioik, gazdasag! fejlettseguk kiilonbozosege miatt. Erve¬ 
il yes ez az EU tagorszagokra is. A pel dak mechanikus masolasa rendkiviil veszelyes 
lehet, a kiserletezes oriasi tarsadalmi veszelyekkel jat. Celszerubb ezert inkabb a me- 
nedzsment-modellek kialakitasanak altalanosabb szempontjait attekinteni, majd a 
kdvctkeztetesckct a hazai viszonyokra adaptalni. 

Irany ltd si. metafora: a zenekar pelddja 

Peter Drucker — az ismert menedzsment-papa - korunk jellemzo szervezetenek a 
tu-ddsalapu szervezetet tekinti. Az elozo szazad szervezeteire meg az volt a jellemzo, 
hogy a szakertelem, a tudas a szervezeti hierarchia csucsan helyezkedett el (magasan 
kep/ett szakemberek, felkesziilt vczetok; ahogy lefele haJadtunk a szervezetben, egyre 
kevesbe kepzett alkalmazottakat talaltunk (az also szinteken segedmunkasok, be tan i- 
tort munkasok). A mukodeshez sziikseges tudas fcli.il talalhato, lefele utasitasok for- 
majaban aramlik az informacib. A jovd viszont az inform acid alapu szervezeteke: a 
kdzpontban csak nehany funkcid marad. A. tudas es felelosseg hordozoja az also szint, 
itt talalbatok a szakemberek, a spccialistak. Ez a hangsiilyathelyezes olyan munkatar- 
sakat igenyel, akik. bnalldan, fclelosscggcl kepesek szervezni sajat tevckenysegiiket. A 
fclsd szintrdl jbvd utasitasok helyehe a beosztottak, a fogyasztok, az iranyftasi kbz- 
pont kbzbtti v issza esa to Ids l e [.). A Drucker altal felvazolt szervezeti jovdkep keves lep- 
csdt jelent, lapos strukturat mutat, amelyben a szaktudas az also szinteken koncent- 
rakklik. Ez rendkivuh modon hasonlft egy mai egyetem, korhaz vagy egy zenekar 


mukbdesehez, ahol a rektor, a korhazitrazgato, a karmester fdkent koordinaclos fei- 

O O 
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ad a t o ka t lat cl, a szak ma i t u das ho r dozo i a tan szekek, a p ro fesszo r o k, a k6 rhaxi osz- 
ralyok es orvosok vagy maguk a xeneszek. A zcnekari metafora alkalmasnak latszik arra, 
h(>gy ax egyetcmi vezetes korszerusf tesenek problematikajat j obban megvi 1 agftsuk. 

A ka rrn ester szern elye 

Egy i 1 ycn tudasa I apit szervezetben kritikus tenyezo a veze 16 szemelye. A szimfonikus 
xenekar vezetojenek, a karm ester nek a szem elye meghatarozo, femjelzi az egyiittest, 
neve bssxeforr vele. A szakmajat a Zenemuveszeti Foiskolan kiilon szakon oktatjak. 
Alapvet ben mas a feladata, mint a zeneszeknek, mas szakmai ismeretekkel kell ren- 
delkcznic. Figyelernre melto az is, hogy milyen idotavraszol egy zenekar vezetojenek 
meghfzasa. Gyakran evtizedekben merheto az az ido, amit asikeres karmesterek egy- 
egy zenekar elen eltoltenek. 

A nagy, integralt egyetemi szervezetek vezetdjevel szemben nem a szakmai tudas- 
nak, a sajat disxciplfnajaban elert tudomanyos eredmenyeinek kellene a meghatarozo 
kovetelmenynek lenni. Nem az a fontos, hogy a leendo rektor akademiai doktor vagy 
akadentikusi fokozattal rendelkezzen, so Ideal inkabb annak kellene meghatarozo szem- 
pontnak lenni, hogy rendelkezik-e azokkal a kepessegekkel, birtokaban van-e azole- 
nak a veze to i ismereteknek, amelyeket a vazolt ujszeru feladatok megkovetelnek: lee- 
pes-e pi egy 20 000 hallgatot, tobb ezer oktatot alkalmazo, tobbtucat milliard forint 
leoltsegvetesu intezmenyt a tu das pi aeon si leer re vezetni. 


Ki ley-yen a karm ester? 


Egy zenekar eseteben igen ritlean fordul elo, hogy a zeneszek koziil valasztjak a tear- 
mester szemelyet. Arra pedig vegkepp alig alead pelda, hogy egy nagyzenelear tagjai 
kbziil valasztassal, szavazdssal leeriil valaki az egytittes elere. Az egyetemi eletben a 
rektorvalasztas mai formaja is megkerdojelezheto, rnara mar szinte analeronisztikus 
jelcnseg. A Iebxepkortol a II. vilaghaboruig meg funkcionalt ez a mai is elo leivalasz- 
rasi rendszer, mivel az egyetemi rendszerek leismeretuek, egyszeruen attekinthetbele 
voltale; inkabb egy sztile letszamu elit kepzeset, mintsem a tomeges oktatast jelentet- 
tele. A haboru elbtt a rektori megbizas egy evre szolt, a professzor eletmuvenele meg- 
koronazasakent, utana a lekbsxono tudos folytatta oktatai-kutatoi munkajat. A meg¬ 
bizas megtisztcltetesncle szamftott, a rektor „primus inter pares” szerepleseveh A mo¬ 
dern egyetemi veze res mar nem foghato fel egy megtisztelo poszt atmeneti ellatasa- 
leent: ezt a luxust a modern egyetem mar nem engedheti meg. A poszt betoltese 
alapos fclkesziilest, szakmai alapozast, kapcsolatrendszer kiepfteset es hatekony mb 
kbdtereset kivanja meg (Lenmgton 1996). 

A fejlett orszigok nagy allami egyetemeinek tobbsege mar szaldtott ezzel a kozep- 
kori hagyomannyal: a rektor t (az egyetem veze to jet) nem a tarsak valasztjak, hanem 
a felcttes szerv ( board, iranyito hatosag) nevezi ki, s nem negy evre, hanem gyakran 
evtizedncl is hosszabb idore. A mai hatalmas, tobb tfzezres hallgato tomeget kepzb, 
tobb tucat milliard Ft-tal gazdalkodo egyetemi szervezetek professzionalis menedzs- 
mentet kbvetelnek meg: esak igy lehet valaszt adni a tarsadalmi-kornyezeti kihiva- 
sokra, esak igy lehet az elengedhetetlcn strnkturalis valtozasokat vegrehajtani. Az 
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egyctemi kozeg hallatlanul konzervatfv: egy sokkaru intezmenyben a valasztas csak 
kompromisszum eredmdnye lehct - ha a vezeto erdekeket serto atfogo reformot kez- 
demenycz, meg sem valasztjak, vagy ha igen, reforndepesei lenyegesen csokkentik 
ujravalasztasi eselyeit. Amellett a jelenlegi (max. negy eves) vezetoi cildus hossza nem 
is elcgendo meg egy reszleges strukturalis reform veghezvitelehez sem, nemhogy a 
modernizacio teljes korti megvalosftasahoz. A mai vezeto-kivalasztasi rendszer kfserd 
jelensege a reformok elakadasa, a visszarendezodes, az elavult egyetemi strukturak 
tovabbelese, a latszatreformok burjanzasa. 

Szctkmcti segitok 

A sikeres k arm ester munkajat zeneerto, magasan kepzett kollegak is segftik az eloke- 
sziiletek, a probak soran, atvallalva bizonyos zenei feladatokat, a vezetore a finom- 
h an go las, az osszhang megteremtese mar ad. A rektor munkajat rektorhelyettesek se¬ 
gftik: a korszeru menedzsment szempontjabol nezve azonban az d helyzetuk is client- 
mondasos. Ma 6k is ugyanolyan amatorok, laikus testverek a menedzseri felkesztilt- 
seget illctoen, mint a valasztott rektor: olyan feladatokat oldanak meg, ami idegen 
addigi munkassaguktdl, nem ezt tanultak. Oktatasi tevekenyseguk mellett „masodal- 
lasbangyakran cikluson beli.il is cserelodve latjak el egy-egy fontos szakteriilet, funk- 
cio iranyftasat, »homo novus ”-kent belecsoppenve professzionalis felkesziiltseget kf- 
vanb feladatok ellatasaba. Kivalasztasuknal nem donto szempont menedzseri tuda- 
suk es felkesziiltseguk, sokkal inkabb a belso eroviszonyok es szemelyes kapcsolatok 
a meghatarozoak. Kotodesiik sajat szakukhoz, karukhoz nem egyszer elfogult donte- 
seket eredmenyez. Az intezmenyi folyamatokat illetoen egy matrix szervezethez ha- 
sonld iranyftas funkcional: a karok, a gazdasagi foigazgatosag, a rektori hivatal egyes 
tunkcioit illetoen kettos, esetenkent harmas iranyftas jon letre. Ez onmagaban meg 
nem lenne problema, ha az SZMSZ-ek kellokeppcn szabalyoznak a hataskoroket es 
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A. ka rrn ester a dm i n isztra ti v segi toi 

A karmestert tehermentesftik adminisztratfv teendoi alol jol kepzett segftoi: imp- 
resszarid, jogtanacsos, gazdasagi szakember all mellette. Ha nem bfzik benniik, ener- 
giait feleslegesen pazarolja tole idegen iigyekben valtS dontesekre, aminek az ossztel- 
jesftmeny latja karat. Egyuttmukodestik tartos szokott lenni. A jelenlegi hazai fclso- 
oktatasi intezmenyekre a felso vezetok viszonylag rovid ciklusokban vegbemeno cse- 
relodese a jcllemzo. A folytonossagot a gazdasagi vezeto es a fotitkar tovabbszolgald 
szemelvenek kellenc biztosftani — gyakran azonban ok is cserclodnek a rektorral egytitt. 
A ket funkeiot egyesfto kancelktri poszt nemigen terjed: az oktatdkbdl vezetove eld- 
lepett professzorok hatalomkoncentracitkol tartva nem szfvesen adjak ki kezukbdl a 
gazdalkodasi es igazgatasi donteseket - tavolabbra mutato koncepciok helyect szfve¬ 
sen (vagv kenyszcrbdl) bfbclddnek olyan operatfv kerdesek megoldasaval, amelyek- 
hez egyebkenr, sajnos, tdbbnyire nem ertenek. A realszfera elszivo hatasa miatt alta- 
laban kozepes kepessegu szakemberek toltilc be a gazdasagi vezetoi es adminisztratfv 
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vezetbi posztokat es (cl ad at uk tobbnyire csak masodrangu gazdalkodasi es admi- 
nisztratfv teendok ellatasara szorftkozik, a fo n to sab b dontesekhez csak asszisztalnak. 


s ein 


ezes? 


Horizon tails vagy vertikalis epitkezes? 

A tudasalapu szervezct lapos struktiirat kivan meg, nines helye a biirokratikus hierar- 
chikus szervezemek. Egy zenekarnal a fuvosok, vonosok maguk is magasan kepzett 
muzsikusok, tudjak a dolgukat. Felkeszultek, a szakmara mar nem kell bket megtanf- 
tani. Urns ft is helyett a koordinacio a karmester alapveto feladata. Nem alakftanak pi. 
osztalyt a fuvosok, azon belu.1 nines csoportokra tagozodas, a szervezet lapos. Egy 
iranyftasi lepcso letezik, az informacio a leheto leggyorsabban jut el az erintetthez, 
aki egy tdmor utalasbol is tudja, mit kell tennie. 

Egyetemeink iranyftasi rendszere rnessze nem felel meg ennek modellnek. A mai 
egyetem is a humboldti elveken, bonyolult, tobblepcsos hierarchidban epi.il fel (rektor- 
kar-intezet-tanszck'tanszeki csoport-professzor-beosztott oktatok stb.). Ezek az ek 
vek a dual is kepzesi rendszerhez kapcsolodnak: a karok erds varak, a bastyak a tansze- 
kek. Az „ egy diszciplina — egy professzor — egy tanszek” elv ervenyesitese a jellemzo 
napjainkban is hazankban, egy tanszek elnyerese az eletmu betetozesenek szamft. Az 
eredmeny: nagyszamu, mindossze nehany for alkalmazo mini tanszek. A mai modern 
egyetemek ezt a format mar igyekeznek tulhaladni: eltunik a szuken specializalt disz- 
ciplfnakra eptild „tiszta profiled kis tanszekek rendszere, helyette nehany nagymere- 
til department jelenik meg. A PTE Kozgazdasagt adorn any i Kara 85 oktatoval es 12 
tanszekkel mukodik. A University of Pennsylvania-n mulcodo Wharton School of 
Business (az USA Nr. 1. Business School-ja) mindossze negy department-bol (marke¬ 
ting, menedzsment, penziigy, dontestudomany) all, ezek egyenkent 30—40 oktatot 
(kdzriik Nobel-dfjas professzorokat) foglalkoztatnak. Masutt (fokent a 70-es evek- 
ben alapitott „voros teglas” egyetemeken, mint pi. University of Sussex, Aalborg 
University) a karok helye be interdiszeiplinaris profilu intezetek lepnek, amelyek - 
osszhangban a megoldandb kutatasi-oktatasi feladattal — egy-egy megoldando prob- 
lemakorre hoznak letre komplex oktatasi-kutatasi bazist, tanszeki struktiira nelkiil. 
Mara mar Nemetorszag is kezdi feladni a dualis kepzes omladozo bastyait: hodft a 
linearis kepzesi model!, mint a szfnvonalas tomeges oktatasnak jobban megfelelo 
s t r ukt u ral i s m e go Idas. 

Mindez kihat az egyetemek iranyftasi rendszerere is. A szervezeti strukturak lapo- 
sabbak lesznek, az iranyftasi lepcsok szama csokken, az ismeretek parhuzamos okta- 
tasa merseklddik, a belsd atoktatas-athallgatas is terjed. A Wharton School hallgatoi 
a tarskarokon veszik fel a kozgazdasagtan, a matematika, gazdasagfoldrajz, gazdasag- 
tortenet, idegen nyelv es orszagismeret stb. targyakat. Mindez javftja az oktatas kc>It- 
seghatekonysagat es a hallgato/oktato aranyt, csokkenti a kari oktatasi autarchiat, 
tamogatja nagyobb hallgatoi tomegek minosegi, de egyben relative olesobb kepzeset 
is. Ez a menedzsment-modell azonban alapjaiban kiilonbozik a mai egyetemi vezete- 

si modelled!. 
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Tbrzskari szervek 


Hianyoznak azok a torzskari szervek, amelyek a strategiaalkotashoz nelkiilozhetetle- 
nek (strategiai tervezes, kontrolling, egyetemi marketing) - ami rosszabb, a vezetok 
ezt tobbnyire nem is igenylik. Egyetemeink, foiskolaink tobbsegen hosszabb vagy 
kozeptavra kitekinto gazdaikodas nem folyik, a gazdasagi foigazgatosagok es rektori 
hivatalolc tevekenysege alig haladja meg a hajdani GH (gazdasagi hivatalok) es TH-k 
(tanulmanyi hivatalok) munkajat. A felsooktatasi intezmenyek legfontosabb erofor- 
rasa az emberi eroforras: az ezzel valo gazdaikodas messze nines osszhangban jelento- 
segeveh Tobbnyire hianyzik az atfogo monitoring-rendszer, az erdekeltsegi es osz- 
tonzesi rendszer kialakftasa, nines erto gazdaja az intezmenyi kultura alakitasanak 
stb. Holott egyre inkabb strategiai kitekintesu gazdaikodasra, oktatas- es tudomany- 
szervezesre lenne sztilcseg az operatfv (igyek intezese mellett* A menedzsmentnek ez a 
szintje alapos modernizaciora szorul. A kancellar! funkcio kialakftasa, a hianyzo torzs¬ 
kari szervek letrehozasa ugyanesak sztikseges lenne. A karmester nem kell, hogy ert- 
sen minden specialis szaktudast igenylo menedzser-funkciohoz, de valakit ezzel is 
meg kell bfznia. 

Tudatos jovoepttes: strategiai tervezes 

A karmester donto szerepet jatszik a zenekar jovojenek meghatarozasaban: milyen 
szintet szeretne elerni, milyen baberok elnyereset celozzak meg, milyen kozonseg 
kegyeit szeretnek elnyerni, milyen repertoarral lepnek fel, a potencialis rivalisokkal 
szemben milyen tobbletet kepesek felmutatni - a fentiek erdekeben mit kell tenni. 
Roviden: a karmester kulcsfigura a strategiaalkotasban es megvalosftasban. Vilagos 
es vonzd strategia nelki.il a zenekart nem lehet hosszabb tavon egyiitt tartani. A tu- 
dasalapu szervezetek letrejotte es sikeres mukodtetese a dontesi hataskorok alacso- 
nyabb szintre telepfteset, de egyben a strategiai gondolkodas, a strategiai terv felerte- 
kelodeset is jelenti. A strategiai gondolkodas fontossagarol mar szoltunk, jelentose- 
get ismetelten hangsdlyozzuk. A zenekar tagjainak azonosulni kell tudni az egyuttes 
celjaival, ugyanabbol akottabol kell jatszani, egyseges ertekrendet kovetni (intezme¬ 
nyi kultura!), ezt pedig egy kbzosen kidolgozott, megvitatott, jcSl kommunikalt es a 
resztvevok altal meggyozodessel tamogatott strategiai terv kepes prezentalni. 

A modernizaciobol fakado feladatok ellatasa, az elkeriilhetetlen strukturavaltozta- 
tasok megvalosftasa hosszabb tavii kitekintest, strategiai gondolkodast, rendszerszem- 
leletti megkozelftest kfvan. A kiildetesnyilatkozat, a megvitatott es a dokumentalt 
strategiai terv az a kotta, amelybol a zenekar jatszik, az a vezerfonal, amely nem 
engedi meg az osszhangzas szempontjabol karos kiteroket, azonos iranyba tereli a 
resztvevdket. Ez a dokumentum rogzfti azt is, hogy a karmester kitol mit var el. 
Vilagos, mozgosftd erejti celok szuksegeltetnek, amelyekbol a feladatok levezethetdk, 
amelyek a felmeriilo dontesi szituaciokban eligazftast adnak a helyes alternatfva kiva- 
lasztasahoz (Barakonyi 2000). Ma egy ilyen strategiai terv rendszerint hianyzik: az 
intezmenyek a lejlesztesi tamogatashoz kidolgozando IDP-ket sokszor esak egy kote- 
lezd feladatnak, penzhez jutasi feltetelnek es nem vezetesi eszkoznek tekintik. 
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orr ossze a zene 


j> I?/i nr ? 
■ Kill . 


Egy jbl vezetett zenekarban mindenki hozzajur a szamara a munkajahoz sziiksegcs 
informacibhoz, tudja, bogy mic varnak el role, azt is, hogy milyen elismeresre szamit- 
hat. A siker megkdvctcli, hogy ne legyen belso szethuzas, hogy hittel kovessek a kar- 
mcsterr, akihen rnegbi'znak, elfogadjak utmutatasait. Egy tudasalapu szervezetben a 
szakmai feladat vegrehajtasi mcSdjat mar nem kell reszletesen eloirni a szakemberek 
szamara: mivel szaktcriiletiikon ok a legilletekesehbek, nyugodtan rajuk lehet bi'zni a 
reszmegoldas kivalasztasat. Elegendo a teljesftmeny-elvarasok vilagos megfogalma- 
zasa, ami egyben az osztonzo rendszer alapjaul is szolgal, valamint gondoskodni a 
teljesitmenyelc figyeleserol. Egy ilyen rendszer nem nelkiilozheti a fejlett belso korn- 
munikdcids rendszert , az olyan hatekony informdcios technologies , amely osszhangban 
van a tudas es inramiacio-alapu szervezec sajatossagaibol adodo kovetelmenyekkeb 
Ahhoz azonban, hogy a zenekar ragjai a celokkal azonosuljanak, mindennapi donte- 
sciknel azoic megyalositasa erdekeben jarjanak el, erds intezmenyi kulturdra is sziikseg 
van. A kozosen vallott es elfogadott ertekrend, a kozos hitek, feltevesek, viselkedesi 
szabalyok, a megfeleld klima garantaljak csalc az egyuttgondolkodast, az egyiitt cse- 
iekvest. A biirokratilcus szabalyozas helyebe az erds szervezeti kultura lep. Az intez¬ 
menyi kill turn fejlesztese, astrategiaval vald osszhangjanak kialalcitasa kiilonosen fontos 
az tijonnan letrejdtt integralt egyetemek eseteben, amikor is eltero tradfcidjii, mas 
kulturalis indicratasu szervezet egyesiilesebol jon letre az iij szervezet. Egy ilyen ira- 
nyiuisi rendszer lerrehozasahoz olyan elkotelezett intezmenyvezetokre van sziikseg, 
akik felismerik ezen tenyezok fontossagat es rendelkeznek az ezen funkeiok letreho- 
zasahoz es mukodretesehez sziilcseges menedzsment ismeretekkel is. 

Ki dbntsdn a zenekar ugyeiben? 

Sxdlni kell az egyetemi tanacs, a szenatus szereperol is. Megitelesem szerint a jelenlegi 
felailas es szerepmegoszras - amikor szinre minden fontosabb kerdesben a hallgatok 
es oktatok kepviseloibol alio tanacs hozza meg a dontest — tulhaladott, nem felel meg 
a tomeges okratast szfnvonalasan megvalosito nagy szervezetek hatekony iranyi'tasi 
kdvetelmenyeinelc. A kiilfoldi modern egyetemi szervezeteknel mar hosszabb ideje az 
iranyi'tasi feladatok megosztasa figyelhetd meg. Kettevalik a tanulmanyi, oktatasi es 
tudomanyos iigyek kezelese, valamint astrategiai jellegu, szerkezetatalakitast jelento, 
fejlesztest, beruhazast igenylo kerdesek kezelese. A strategiai tervrol, strukturalis vab 
tozasok iranyairol, fejlesztesekrdl, beruhazasokrol, penziigyekrdl egy board dont, 
melynek ragjai a tarsadalmi - politikai - gazdasagi diet prominens kepviseloi; az 
egyetemi Icozdsseget a rektor, valamint az intezmenyi tanacs es a hallgatok egy-egy 
kepviseloje reprezentalja - a tarsadalom (az allam vagy az intezmenyt mukodtetd 
alapitvany) fgy gyakorol ellenorzest a felsooktatasra forditott penzeszkozok felhasz- 
nalasa felett. Hasonldan egy zenekarhoz, ahol a jelentos beszerzesekrol, a sotsfordftd 
lepesekrdl, nagylelegzetu tervekrdl nem a zenekar tagjai, hanem a fenntarto, a mece- 
nas (aid a penzt adja) mondja ki donto szot. Az egyetemi szenatusra azoic az iigyek 
maradnak, amelyekhez ragjai, a fenyes tekintetu professzorok velhetoen jobban erte- 
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nek (tanulmanyi es fegyelmi iigyek, curriculum- ok, kinevezesek, vizsgaszabalyzatok, 
be Is 6 szervezeti egysegek, oktatoi-tudomanyos teljesitmenyenek megitelese stb.). 

Torvenyek szabta mozgdster 

A mai egyetemi donteshozatali folyamatban a rektor dontesi hataskore rendkfviil 
korlatozott - sokszor akkora mozgascere sines, mint egy karmesternek a zenekara 
elen. Nem rendelkezik szabadon a mukodteteshez sziikseges vagyontargyakkal, esz- 
kozbkkel: a jogi szabalyozas inkabb egy hivatal mukodeset frja le es nem egy gazdal¬ 
ien do felelos egyetem, foiskola mozgasteret jelolik ki. Tabu a munkaero is: az oktatok 
es alkalmazottak kozalkalmazotti statusa lehetetlenne teszi a feleslegesse valt munka¬ 
ero leep(reset es atcsoportosi'tasat (milyen furesan nezne ki, ha a zenekar vezetoje 
nem valhatna meg a feladat ellatasara alkalmatlan munkatarsatol.. .)■ Az intezmenyi 
tanacsban helyzete egy olyan miniszterelnokere hasonlit, akinek a parlamentben nines 
sajat partja, amelynek a tamogatasara bizton szamithat. Komolyabb donteseket esak 
az ellenerdelcu felek teljes egyete'rtesevel hozhat meg. Mintha a karmester a repertoart 
esak a tagok szavazattobbsegevel modosfthatna, akkor is, ha a kozozonseg a rossz 
musorpolitika miatt mar elpartolt az egyuttestol... Olyan idoszakban — amilyen az 
eld trunk alio is —, amikor alapveto strukturalis atalakitasokat kellene az intezmenyi 
menedzsmentnek vegrehajtani, erre a tobbsegi tamogatasra nem szamithat. Egy ilyen 
dontesi szituacioban a kiiszobdn alio modernizacio szinte remenytelen feladatnak 
tiinik. Ugyanakkor a rektor egyszemelyben felelos az intezmeny hatekony gazdalko- 
dasaerc, a tarsadalmi elvarasok teljesitesert. Ez a kovetelmeny ahhoz hasonlatos, ami¬ 
kor valakitdl azt varjuk el, hogy a tengerparti homokban, olomcipoben 10 mp-en 
b c 1 u 1 fuss a a 100-at... A hazai intezmenyek az elkeriilhetetlen modernizaciot esak a 
belsd iranyitasi rendszer reformja, a torvenyi hatterszabalyozas atalaki'tasa, az onal- 
lobb mukodest, nagyobb mozgasteret lehetove tevd kozalapitvanyi, kozhasznii tarsa- 
sagi forman alapulo keretek megteremtese titan lesznek kepesek vegrehajtani. 

Aki ci zcnct hallgatja 

Ktilon kell szolni a hallgatok szereperol, dontesi jogosultsagukrol. A rendszer tobbek 
kozdtt ertiik jon let re, a tarsadalmi igeny egyik szegmenset ok kepviselik: hasonld 
szerepet kellene rajuk osztani, mint a zenekar hallgatosagara. A fejlett orszagok egye¬ 
temi iranyitasi rendszereit attekintve szinte peldatlan, hogy ilyen magas (25-33%- 
os) aranyban vennenck reszt az intezmeny strategiai jelentosegu donteseinek megho- 
zatalaban, mint nalunk. Az a hallgato, aki bekeriil a tanacsba, nehexen tekinti at a 
strategiai dsszcfuggeseket, nines feleldssegc, de ennel nagyobb baj, hogy igen konnycn 
mampulalhato. Minddssxc nehany evig lesz meg egyetemi polgar, a meghozott stra- 
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a maguk old alara tudrdk aliitnni a bizonytalan hallgatoi szavaxokat. A board n'pusu 
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irdnyi'tds bevezetese ezt a kerdest megfeleiden kezeli. Mindemellett meg a jelenlegi 
rcndszerben sziiksegcs a hallgatoi kepviselet kerdesenek feliilvizsgalatat is napirendrc 
tfizni, barmen nyi re is kenyes politikai kerdesrdl van szo. A zenekari metaforahoz 
visszatervc, mindenki szamara abszurdnak tunne az otlet, hogy a hallgatosag kepvi- 
scloi szavazzanak azenekar belso ugyeiben: ki legyen a karmester, milyen hangszere- 
ker vdlasszanak, hovd menjenek turnera. Azenei hallgatosag jelenletevel es koncertje- 
gyevel szavaz: ha nem tetszik az eloadas, felal 1 es kimegy, vagy legkozelebb mashova 
vale jegyet. A jelenlegi torz hallgatoi kepviselet csirai a 70-es, 80-as evekbe alakultak 
ki, a demokradkus szocializmus kdtsegheesett erofcszftesei nyoman, a diaksag elvte- 
len megnverese celjabok 


Az eldzoekbcn felvdzokuk a felsooktatasi modernizaciobol, az ujszeru feladatokbol, 
a tomeges oktatdsbdl eredd menedzsment-feladatokat, a korszeru intezmenyi menedzs¬ 
ment nehany vondsdt, egyben utaltunk a mai magyar valosag ellentmondasaira. Az 
elmondottak erzekeltetik, hogy a szocializmus idejen szovjet mintara kialakttott, majd 
a rendszervaltas utdn vildghdboru elotti nosztalgiaktol vezerelt jelenlegi hazai fekso- 
okratdsi menedzsment-rendszer sem a fejlett orszagok gyakorlatanak, sem a tudasala- 
pii szervezetek elvi modelljenek nem felel meg. Az, EU tudaspiacan versenykepessegiin- 
ket kifejezetten rontja egyetemi menedzsmentiink helyzete: a korszeruskes , gyokeres 
dtalakitds elengedheteden. A tovabhiakban tezisszeruen osszefogialjuk azokat a ce.cn- 
ddket, amclyck elvegzese a hazai felsooktatasi menedzsment korszerusttesehez elen- 
ge d h e t e 11 e n n e k 1 a tsz i k. 

A felsooktatasi torvenyben megfogalmazott dualis kepzesi rendszer helyett a linea¬ 
ris rnodell deklardldsa, a hallgatoi mobilitas intezmenyen beliili es intezmenyek 
kozdtti feltetelrendszerenek megteremtese, azebbol fakado kovetkezmenyek meg- 
jelenitese a torvenyi szabalyozasban. 

A strategiai gondolkoddso. lterjedesenek segitese, a tomeges oktatas kovetelmenyeibol 
eredd strategiai menedzsment feladatok tudatosftasa, eszkozrendszerenekkifejlesz- 
tesc es alkalmazdsdnak tamogatasa. 

Az egyetemi autondmia erdsitese, a tarsadalmi erdek ervenyesiilesenek javitasa er- 
dekeben az alapitvdnyi mukodes, kozhasznu tarsasdgi lormdban mukod.es es a 
board tipusii irdnyi'tds megvaldsitdsdra uj felsooktatasi menedzsment rnodell kidol- 
gozasa es bevezetese. 

A rektor szerepenek ujragondolasa, a kivdlasztds kovetelmenyeinek, a meghizds 
rnodjdnak es idotartamanak torvenyi reformja, hataskorenek es feleldssegenek ossz- 
hangba hozdsa az megvdltozott kovetelmenyekkel. 

A rektor mukodeset szakmai es adminisztratfv teren segito szemelyeknel a menedzs- 
ment'kepessegek es felkeszi.il.tseg megkovetelese. 

A professziondlis vezetes modern eszkdzrendszerenek kutatasa, a hazai feltetelcknek 
megfeleld uj irdnyitdsi funkeiok letrehozdsa es elterjesztese (strategiai tervezes, egye¬ 
temi marketing, kontrolling, fund raising, PRstb.). 
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A strategical osszhangban levo intezmenyi kultura kialakftasat segfto kutatasok ta- 
mogatasa, eszkozrendszerenek kialakftasa es alkalmazasanak elosegitese. 

A hallgatok szerepenek feliilvizsgalata a donteshozatali foiyamatban es a fejlett de- 
mokratikus orszagok gyakorlataval osszhangba hozasa. 

A hazai felsdoktatas-menedzsment kutatdsi irany erositese; az atfogo, a h.azai viszo- 
nyolcra adaptalt ismeretek szintetizalasa, a vezetok kepzesere alkalmas anyagok, 
kezikbnyvek megjelentetesenek tamogatasa. 

A felsooktatasi (felso es kozepszintu) vezetok reszere rnenedzsment-kepzesi progra- 
mok kialaldtasa, a hivataiba lepes elotti felkeszftes, kepzes, valamiat a kesobbi rend- 
szeres tovabbkepzes megszervezese. 

Mindezek nem marol holnapra megoldhato feladatok: varhatoan a kovetkezo evti- 
zedben jelentos energiakat fog lekotni kidolgozasok, bevezetesiik. Alapvetben uj szern- 
leletre lesz sztikseg - ez a legnagyobb hatraltato tenyezo. Az egyetemek, foiskolak 
menedzsmentjevel kapcsolatos meglevo hitek es tevhitek, a kitekintes hianyaban vi- 
ragzo onelegiiltseg kepezik a modernizacio legnagyobb akadalyat. Az attores nagy 
valosziiiuseggel akkor varhato, amikor egy tudatosan felkeszitett, professzionalis ve- 
zetesi ismeretekkel felvertezett uj felsovezetoi generdcio lep porondra. A tomegesedo 
fclsboktatas koriilmenyei lcozepette az eldttiink is megnyilo de eles versenyt jelento 
EU tudaspiacon a korszerusites elmaradasa varhatoan versenyhdtrdnyokat fog gene¬ 
ral ni szamunkra. Ezt ahatranyt a fclsboktatas menedzsment korszerusitesi iitemenek 
gyorsftasaval rnersekdhetjiik. 
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